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НА ОСНОВІ КОНЦЕПЦІЇ МЕНЕДЖМЕНТУ ЗНАНЬ
Обґрунтовано необхідність зрушень в системі управління на всіх рівнях в контексті
становлення економіки знань. Досліджено особливості стратегії управління інтелек-
туальним капіталом підприємства. Розглянуто значення та роль інтелектуального
капіталу для розвитку підприємств й економічного зростання країни.
Обоснована необходимость изменений в системе управления на всех уровнях в кон-
тексте становления экономики знаний. Исследуются особенности стратегии управ-
ления интеллектуальным капиталом предприятия. Рассматривается значение и
роль интеллектуального капитала в развитии предприятий и экономическом росте
страны.
The necessity of changes at the management system in the context of knowledge economy is
grounded. Aspects of the intellectual capital management strategy are studied. Significance
and role of intellectual capital for an enterprises development and national economic growth
are considered.
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Вступ. Розбудова економіки знань є найважливішим викликом для України
XXI століття та має стати національною метою її подальшого розвитку. Адже зда-
тність населення країни до засвоєння запасів знань, напрацьованих людством у
минулі періоди еволюційного розвитку, і спроможність держави до формування
високого рівня інтелектуального капіталу формують конкурентні переваги країни
у глобальній економіці.
Економіка знань — це економіка, в якій джерелом зростання є знання і, поряд з
іншими видами економічних ресурсів, домінуючим фактором стають процеси фор-
мування і використання інтелектуального капіталу, що забезпечують створення ви-
сокотехнологічної і наукової продукції, надання висококваліфікованих послуг, зро-
стання конкурентоспроможності суб’єктів господарювання та економіки в цілому.
Про значні проблеми у розвитку інноваційної сфери та відставання України у
процесах розбудови економіки знань свідчать міжнародні рейтинги. Зокрема, це один
із найбільш комплексних підходів до вимірювання економіки, що базується на знан-
нях — «Методологія оцінювання індексу економіки знань та індексу знань у країнах
та регіонах», що розроблена фахівцями Всесвітнього банку [4]. Індекс економіки
знань (ІЕЗ) визначає ефективність зовнішнього середовища щодо розповсюдження та
використання знань із метою сприяння економічному розвитку держави.
За показником індексу економіки знань, за яким Всесвітній банк проводить
оцінку готовності країн до переходу на модель розвитку на основі знань, у 2008
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році Україна посідала 57 місце (ІЕЗ = 5,47; причому mах = 10) і ранг її погіршився
порівняно з попереднім роком на 3 позиції, в той час як у 2009 році — 51 місце
(ІЕЗ = 6), що на 6 позицій рейтингу краще, ніж у попередньому році однак лише
на одну позицію краще ніж у 1995 році (табл. 1).
Як підтверджують дані табл. 1, для України характерним є традиційно високий
освітній рівень населення. Однак проблемними для України залишаються сфери
розвитку «Інформаційно-комунікативних технологій», «Інновацій» і «Економіч-
ного та інституційного режиму».
Звідси, на нашу думку, для України вкрай необхідним є підвищення ефектив-
ності зовнішнього середовища щодо розвитку та використання інтелектуального
капіталу із метою сприяння економічному розвитку держави на шляху до розбу-
дови економіки знань.
Таблиця 1
ПОКАЗНИКИ ЕКОНОМІКИ ЗНАНЬ ПО ОКРЕМИХ КРАЇНАХ СВІТУ, 2009 р.

























1 0 Данія 9.52 9.49 9.61 9.49 9.78 9.21
2 +2 Швеція 9.51 9.57 9.33 9.76 9.29 9.66
3 0 Фінляндія 9.37 9.39 9.31 9.67 9.77 8.73
4 +1 Нідерланди 9.35 9.39 9.22 9.45 9.21 9.52
5 +4 Норвегія 9.31 9.25 9.47 9.06 9.60 9.10
10 –3 Швейцарія 9.01 9.09 8.79 9.90 7.68 9.68
42 –3 Чилі 7.09 6.53 8.76 6.85 6.48 6.27
43 –5 Болгарія 6.99 6.94 7.14 6.43 7.65 6.74
50 –8 Коста Ріка 6.03 5.84 6.60 6.25 5.19 6.07
51 +1 Україна 6.00 6.58 4.27 5.83 8.15 5.77
60 –2 РосійськаФедерація 5.55 6.82 1.76 6.88 7.19 6.38
71 +3 Молдова 5.07 5.30 4.38 4.79 6.05 5.08
72 +4 Казахстан 5.05 5.17 4.70 3.68 7.07 4.76
73 –17 Білорусь 4.93 6.19 1.15 5.79 8.02 4.74
Нові пріоритети і соціально-економічні тенденції розвитку вимагають переорі-
єнтації управлінської діяльності як на загальнодержавному, так і на організацій-
ному рівнях. Надання визначальної ролі нематеріальним активам, творчості, знан-
ням, людському капіталу, а також ефективне управління надзвиайно неоднорід-
ними складовими інтелектуального капіталу є єдиним способом підвищення кон-
курентоспроможності вітчизняних підприємств у економіці знань.
Дослідженню певних аспектів управління знаннями, інтелектуальним капіталом
підприємства присвячено ряд робіт зарубіжних та вітчизняних науковців, серед яких
В. Зінов [1], Б. Мільнер, З. Румянцева, В. Смірнова, А. Бліннікова [2], Г. Суков, І. Ту
пик [3], А. Гапоненко, О. Кендюхов  та ін. Однак проблеми, з якими стикаються віт-
чизняні підприємства щодо управління інтелектуальним капіталом, викликають не-
обхідність здійснення подальших розробок у цьому напрямі.
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Постановка завдання. Ми вважаємо, що кризові явища, які спостерігаються в
Україні, можуть дати поштовх та створюють передумови для переорієнтації і держав-
ної стратегії і політики, і стратегії провідних підприємств на якомога ширше викорис-
тання інтелектуальних чинників розвитку, зокрема через зростання інтелектуального
капіталу й розвиток інтелектуальної праці як основних факторів виробництва. У
зв’язку з цим надзвичайно вагомого значення набуває дослідження основних засад су-
часного стратегічного менеджменту, і зокрема, формування стратегії і політики управ-
ління інтелектуальним капіталом підприємства, що і виступає метою даної роботи.
Результати дослідження. Управління інтелектуальним капіталом тісно пов’язане
та інколи ототожнюється з менеджментом знань. Однак, на нашу думку, управ-
ління знаннями (особливо неявними) є більш складним процесом, хоча його до-
слідження й дає можливість здійснити розробку стратегій управління інтелектуа-
льним капіталом. Серед підходів до управління інтелектуальним капіталом (ре-
сурсний, структурний, реалізаційний, організаційний та стратегічний) у контексті
формування і використання інтелектуального капіталу розробка та реалізація
стратегії управління ним має спиратись на ресурсний підхід, враховуючи рух
знань на підприємстві, і орієнтуватись на ті елементи інтелектуального капіталу,
які є найбільш значущими, унікальними та захищеними від імітації для забезпе-
чення конкурентоспроможності та сильних ринкових позицій підприємства.
Для забезпечення найкращого результату від розробки та впровадження стра-
тегії управління інтелектуальним капіталом необхідно узгоджувати її зі стратегіч-
ними цілями і ключовими аспектами загальної корпоративної стратегії підприємс-
тва, а також з його виробничою, маркетинговою, інноваційною, фінансовою
стратегіями та зі стратегією управління людськими ресурсами. Тобто при розроб-
ці стратегії управління інтелектуальним капіталом необхідно зосередитись на тих
сферах, які сприятимуть вирішенню стратегічних завдань підприємства.
Розробляючи та реалізовуючи стратегію управління інтелектуальним капіта-
лом, підприємства можуть або концентрувати зусилля на окремих його видах чи
аспектах управління ним, або розглядати весь інтелектуальний капітал підприємс-
тва в сукупності і відповідно до цього обирати стратегію.
У першому випадку, зосереджуючи увагу, наприклад, на людському капіталі,
підприємства можуть використовувати стратегії, спрямовані на розвиток творчих
та розумових здібностей персоналу, навичок та вмінь, обмін досвідом, знаннями,
спілкування співробітників тощо. Для інших підприємств важливим є створення
та розвиток корпоративних систем управління на основі використання сучасних
інформаційних технологій, приділяючи увагу розробці процедур, технічному та
програмному забезпеченню, що і втілюється у відповідній стратегії управління ін-
телектуальним капіталом. Підприємства, які надають великої уваги інтелектуаль-
ній власності, мають розробляти та реалізовувати корпоративні стратегії управ-
ління інтелектуальними активами, серед яких патенти, ліцензії, авторські права,
ноу-хау, торговельні марки тощо. Багато підприємств зорієнтовані на розвиток
споживчого капіталу, тому при розробці та реалізації їх стратегії управління інте-
лектуальним капіталом зусилля мають бути спрямовані на отримання знань про
клієнтів, їх потреби та уподобання, на навчання персоналу методам і формам ро-
боти з клієнтами, на створення баз даних про клієнтів, їх попередні замовлення, а
також активне їх використання в подальшій роботі тощо.
В іншому випадку, мова йде про створення цілісної системи управління інте-
лектуальним капіталом на підприємстві, тому необхідно розглядати інтелектуаль-
ний капітал, з точки зору взаємозв’язку та взаємообумовленості його складових,
та використовувати інтегровані стратегії і весь комплекс методів управління інте-
лектуальним капіталом.
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Для ефективного здійснення процесів формування та використання інтелектуаль-
ного капіталу з метою підвищення конкурентоспроможності в умовах інноваційного
розвитку підприємства можуть обирати одну з наступних семи основних типів стра-
тегій управління інтелектуальним капіталом. Ці стратегії спрямовані на створення
цінності, реалізованої в продуктах, людях та процесах за допомогою раціонального
формування та використання знань на підприємстві. Перші три стратегії зорієнтовані
на ефективне формування та використання знань у межах одного з трьох видів інте-
лектуального капіталу (людського, структурного чи споживчого), наступні три пе-
редбачають отримання позитивного економічного і соціального ефекту від попарної
взаємодії різних видів інтелектуального капіталу, а остання стратегія будується з вра-
хуванням одночасної взаємодії всіх трьох його складових.
Залежно від об’єкта, на який спрямована та чи інша стратегія управління інтелек-
туальним капіталом, їх можна поділити на концентровані, інтегровані та диверсифі-
ковані (табл. 2). Об’єктом концентрованої стратегії є щось цілісне, не поділене на
окремі частини, якщо ж такий поділ існує, але ці частини взаємопов’язані і доповню-
ють одна одну, утворюючи ціле, то стратегія має назву інтегрованої. У випадку, якщо
частини об’єкту розвиваються автономно одна від одної, стратегія, пов’язана із за-
безпеченням такої автономії, називається диверсифікованою.
При цьому необхідно враховувати, що всі стратегії орієнтовані на зовнішнє або
внутрішнє середовище діяльності підприємства, що визначає обумовленість ре-
зультатів реалізації стратегічних рішень керівництва впливом цих сфер на їх хара-
ктер, а з іншого боку — впливом самих стратегічних рішень на процеси, що від-
буваються у зовнішньому та внутрішньому середовищі.
У контексті управління інтелектуальним капіталом розподіл стратегій за їх орі-
єнтацією всередину або зовні підприємства є важливим, оскільки випливає із осо-
бливостей окремих елементів інтелектуального капіталу, які мають переважно
нематеріальну природу, та дозволить керівництву закріпити та захистити існуючі
конкурентні переваги. Причому в межах означених типів стратегій управління ін-
телектуальним капіталом, різні види стратегій можуть бути орієнтовані як на вну-
трішнє середовище підприємства, так і на зовнішнє.
Таблиця 2
ХАРАКТЕРИСТИКИ СТРАТЕГІЙ УПРАВЛІННЯ
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В основі першої стратегії лежить рух знань між окремими працівниками в рам-
ках індивідуальної компетенції. Ця стратегія ґрунтується на формуванні та викори-
станні знань в межах людського капіталу і передбачає забезпечення обміну знання-
ми між співробітниками, розвитку їх індивідуальної компетенції та її використання
для підвищення конкурентоспроможності підприємства. Важливим інструментом
активізації трудової діяльності колективу є стратегічні корпоративні цілі, які самі
по собі є ефективним системоутворюючим чинником людської активності.
Реалізація цієї стратегії на практиці дозволить збагатити людський капітал під-
приємства через обмін знаннями, досвідом між працівниками, набуття ними нових
навичок, що сприятиме розробці в процесі співпраці нових ідей. Однак реалізація
підприємством першої стратегії може наштовхнутись на певні труднощі, серед
яких небажання працівників поширювати свої знання та досвід внаслідок побою-
вання втратити конкурентні переваги на внутрішньому ринку праці. Варто зазна-
чити, що реалізація даної стратегії також має передбачати розробку заходів щодо
закріплення ключових висококваліфікованих працівників на підприємстві, пере-
шкоджання їх переманюванню конкурентами, адже люди не належать підприємс-
тву та за бажанням можуть змінювати місце роботи.
Друга стратегія, що базується на формуванні та використанні знань у рамках
структурного капіталу, передбачає створення прогресивної оргструктури, розви-
ток внутрішньофірмових інформаційних систем, наповнення їх даними про тех-
нологічні та маркетингові можливості, передовий досвід здійснення тих чи інших
функцій. Управління інтелектуальною власністю та інтелектуальними активами
підприємства також відноситься до другої стратегії та дає можливість отримувати
додаткові доходи від їх використання.
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Управління інтелектуальною власністю та інтелектуальними активами має пе-
редбачати послідовно-паралельне здійснення таких етапів: формування портфелю
інтелектуальних ресурсів підприємства, розробка та використання внутрішньофір-
мової структури та класифікації інтелектуальних активів, розробка стратегії, ви-
значення вартості інтелектуальних активів, оцінювання ділових відомостей та
технологій, інвестування. Такий процес управління інтелектуальними активами
формує ключові стратегічні параметри, які впливають на здатність підприємства
створювати, зберігати, розвивати та використовувати інтелектуальні активи.
Реалізація другої стратегії управління інтелектуальним капіталом дозволить
підприємству досягти конкурентних переваг та збільшувати прибутки через всебі-
чний розвиток та використання у господарській діяльності елементів структурно-
го капіталу, які на відміну від людського капіталу повністю належать підприємст-
ву. Водночас використовуючи дану стратегію необхідно приділити увагу захисту
від недобросовісної конкуренції, охороні об’єктів інтелектуальної власності, за-
побігання випадкам витоку інформації та промислового шпіонажу.
Третя стратегія управління інтелектуальним капіталом ґрунтується на форму-
ванні та використанні знань в межах споживчого капіталу і націлена на обмін
знаннями між його елементами. Перевагою даної стратегії є побудова ефективних
зовнішніх зв’язків підприємства, які б підвищували його конкурентоспроможність
та сприяли реалізації його переваг. Стратегія має спиратись на маркетингові тех-
нології, спрямовані на розвиток відносин з постачальниками, клієнтами, акціоне-
рами, місцевими громадами тощо.
Недоліком реалізації кожного вищезазначеного типу стратегії може бути над-
мірне захоплення розвитком одного виду інтелектуального капіталу та недостат-
ній розвиток інших його видів, внаслідок чого не досягається синергетичне зрос-
тання рівня інтелектуального капіталу в цілому. Адже інтелектуальний капітал
характеризується властивістю неадитивності, тобто в процесі взаємодії його еле-
ментів можна очікувати на позитивний результат, який буде перевищувати докла-
дені зусилля. Звідси, важливим завданням менеджменту має бути закріплення та
посилення ефективної взаємодії різних складових інтелектуального капіталу, що
відображають наступні три стратегії управління інтелектуальним капіталом.
Четверту стратегію управління інтелектуальним капіталом, яка ґрунтується на
взаємодії людського та споживчого капіталів, тобто спрямована на формування
спільного знання підприємства та його зовнішніх партнерів, варто застосовувати
для вирішення проблеми підвищення компетенції співробітників зовнішніми кон-
трагентами та навпаки. Дана стратегія включає прийоми та методи взаємодії зі
споживачами, що збільшують індивідуальні знання співробітників (через прямі
контакти з клієнтами, через здійснення маркетингових та соціологічних досліджень
тощо). Сюди також варто віднести дії, що сприяють передаванню знань підприємс-
тва від її працівників до зовнішніх структур (публікація книг, періодичних видань,
брошур тощо). Оприлюднення частини знань підприємства на безоплатній основі
сприятиме підвищенню готовності споживачів до їх придбання, закріпленню пози-
тивного іміджу підприємства, впізнаваності торговельних марок тощо.
П’ята стратегія ґрунтується на взаємодії людського капіталу з елементами струк-
турного і орієнтується на те, щоб індивідуальна компетенція працівників сприяла по-
будові внутрішньої структури підприємства та, відповідно, на підвищення індивідуа-
льної компетенції завдяки елементам структурного капіталу. Така стратегія
дозволить перенести індивідуальне знання до внутрішньофірмових систем та закрі-
пити його там з метою широкого використання іншими співробітниками. Це сприя-
тиме перетворенню індивідуального знання на знання колективні, що дасть змогу
здійснювати ефективне навчання нових працівників на робочих місцях без відриву
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від виконання прямих обов’язків, до того ж зменшить залежність підприємства від
працівників, що володіють великим досвідом та знаннями, які можуть перейти на ін-
шу роботу, позбавивши підприємство даних переваг. Таким чином, матиме місце пе-
ретворення неявного знання на явне шляхом його документування, закріплення у
процедурах тощо, тобто здійсниться конвертація людського капіталу у структурний
через закріплення індивідуальної компетенції в інформаційних системах.
Недоліком реалізації даного виду стратегії управління є загроза витоку інфор-
мації, тому коли мова йде про унікальні знання, вміння чи досвід, які існують у
вигляді неявних знань конкретних співробітників, то не завжди підприємству до-
цільно переводити їх у явну форму, яка піддається тиражуванню та вільному по-
ширенню, адже таким чином можна втратити свій унікальний ресурс і конкурент-
ну перевагу. В цьому випадку підприємству доцільніше закріплювати унікальних
співробітників за допомогою ефективного мотиваційного механізму.
Шоста стратегія управління інтелектуальним капіталом базується на обміні
знаннями між структурним та споживчим капіталом і зорієнтована на організацію
здійснення потоку знань із зовнішніх до внутрішніх структур і навпаки. Ця стра-
тегія переважно пов’язана з перенесенням знань зі сфери взаємодії із зовнішніми
контрагентами підприємства до внутрішньофірмових систем і закріплення їх там
для широкого використання працівниками.
Шоста стратегія має використовуватись для покращання якості обслуговування клі-
єнтів та передбачати періодичне здійснення опитувань споживачів, формування бази
даних про них та їх уподобання. В її межах також має здійснюватись перенесення
знань від конкурентів до внутрішніх структур підприємства (збір даних про продажі з
метою раціоналізації виробничого процесу, зниження втрат і оптимізації запасів тощо).
Сьома стратегія спирається на рух знань одночасно між всіма складовими інте-
лектуального капіталу. Одним із проявів того, що підприємство реалізовує сьому
стратегію, є регулярний моніторинг інтелектуального капіталу, здійснення якого
дозволить відслідковувати всі сильні та слабкі сторони в управлінні ним та вчасно
здійснювати необхідні заходи для підвищення ефективності використання всіх
видів інтелектуального капіталу.
Прикладом успішної реалізації сьомої стратегії може слугувати практика стра-
тегічного управління ЗАТ «Новокраматорський машинобудівний завод». Підпри-
ємство являє собою інформатизовану організацію, що постійно навчається, де до-
сягнутий високий рівень інтелектуального потенціалу, компетенції персоналу,
творчості, самовдосконалення, професійного зростання. На підприємстві впрова-
джена власна система професійного розвитку та сертифікації персоналу, розвива-
ється корпоративна наука. Успішно реалізовується програма техніко-техноло-
гічного переоснащення зі створенням на підприємстві виключних можливостей та
конкурентних переваг. Як і загальна стратегія розвитку, стратегія управління
людським капіталом орієнтована на врахування внутрішніх ресурсів та традицій, а
також на можливості зовнішнього середовища. Разом з тим, на заводі сформована
гнучка технологічна оргструктура, що дозволяє найефективніше використовувати
людський капітал, підвищує відповідальність працівників за результати праці та
зацікавленість у професійному зростанні. Загальна стратегічна ціль даного під-
приємства орієнтована на споживача, спрямована на розвиток інтелектуального
потенціалу, творчість працівників [3, с. 21—25].
Висновки. Процеси глобалізації та світова економічна криза, яка почалася у
2008 р. у країнах постіндустріального світу, мають катастрофічні наслідки саме
для країн індустріальних й аграрних, тому що останні здійснюють обслуговуючу
функцію для розвинутих знаннєвих економік. Ми вважаємо, що кризові явища, які
спостерігаються в Україні, мають дати поштовх та створити передумови для пере-
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орієнтації і державної стратегії й політики, і стратегії провідних підприємств на
якомога ширше використання інтелектуальних чинників розвитку, зокрема через
зростання інтелектуального капіталу й розвиток інноваційної діяльності як основ-
них чинників розбудови економіки знань в Україні.
Стратегічне управління інтелектуальним капіталом вітчизняних підприємств є
необхідним та цілком досяжним етапом у розвитку теорії та практики управління.
Тому все більшої значущості набувають подальші розробки в напрямі управління
інтелектуально-інноваційною діяльністю, яка органічно поєднує творчі інтелекту-
альні та інноваційні процеси, забезпечує створення, різноманітні перетворення та
реалізацію всіх видів інтелектуального капіталу у матеріальній та інтелектуальній
продукції підприємства.
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МЕТОДОЛОГІЧНІ ОСНОВИ МЕХАНІЗМУ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ
РОБІТНИЧИМИ КАДРАМИ ПРОМИСЛОВИХ ПІДПРИЄМСТВ
Обґрунтовано використання терміну організаційно-економічний механізм. Визначено
структуру й стан організаційно-економічного механізму забезпечення робітничими
кадрами промислових підприємств України.
Обосновано использование термина организационно-экономический механизм. Опре-
делено структуру и состояние организационно-экономического механизма обеспече-
ния рабочими кадрами промышленных предприятий Украины.
Use of the term organizational-economic mechanism has been justified. The structure and
state of the organizational-economic mechanism of provide trades staff at the enterprises of
industry of Ukraine has been defined.
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